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はじめに
　企業は破壊的イノベーションの重要性を認識しながら
も、企業の規模が大きければ大きいほど、破壊的イノベー
ションを促進しにくい。破壊的イノベーションの特徴に基
づき、三種類の破壊的イノベーションを纏めた。即ち、
ローエンド型破壊的イノベーション、新価値創造型破壊的
イノベーションと新市場型破壊的イノベーションである。
大企業はローエンド型破壊的イノベーションへの促進意欲
が低い。ローリターンタイプのローエンド型破壊的イノ
ベーションに対して、新価値創造型破壊的イノベーション
の促進意欲は高いが、実現するのは相当的に難しい。ただ
し、新しい市場開拓の実現ができれば、一時的に価格を低
下しても、新市場型破壊的イノベーションに着手する可能
性が高い。
　本研究は前稿１での考察をさらに発展させて、新市場型
破壊的イノベーション製品開発戦略を切り口として、大企
業の開発戦略の移行の特徴を探求する。
新市場型破壊的イノベーション
　企業は新市場を開拓するため、新しい事業部を設定する
ケースがよくある。新規事業と既存事業の事業内容につい
て二種類がある。一つは、比較的従来からの事業に近似し
た事業への進出にとどまっている場合。もう一つは、従来
からの事業に関連した分野に新規事業を追加した上で、そ
の新規事業を軸に従来からの事業とは異なった事業分野に
進出する場合。（Rumelt, 1974, p.19）
　複数事業を行うことによって得られる合成効果には三つ
ある。①範囲の経済②相補効果③シナジーである。（犬
飼，2011, p.81）範囲の経済は，複数の製品やサービスを
扱う場合の費用のほうが，個々の製品やサービスを単独で
扱う費用を合計するよりも、少なくなる効果のことであ
る。範囲の経済は量産化の実現により一つの効果である。
相補効果とは、複数の製品市場分野での事業が，互いに不
足している点を補完する効果である。シナジーとは、同一
企業が複数の事業活動を行うことによって、異なる企業が
別々にそれらの事業活動を行った結果の総和以上の結果を
得られることを意味している。（犬飼，2011, p.81）シナ
ジー効果は、相補効果と異なり、複数事業間に直接的な相
互作用があるため、特定事業同士の組み合わせでないとシ
ナジーは発生しない。（網倉・新宅，2011, p.326）。
　従って、求める合成効果が違うと、新規事業の事業内容
の設定も違う。即ち、複数事業の相補効果を重視すれば、
新規事業と既存事業の事業内容は水平の関係で、事業内容
を相互補充する傾向がある。例えば、テレビ事業を所有す
る企業は、事業内容の補充の目的で、冷蔵庫事業や洗濯機
事業などを設定する場合が多い。新規事業の内容は既存事
業の内容と似ているので、既存事業から技術、成功要因、
ブランド力などの参照が可能である。一から立ち上げた新
規事業よりコスト削減の達成が速い。
　キヤノンのプリンタ事業と複写機事業の事業内容は相補
関係である。キヤノンは既存事業複写機事業をやりなが
ら、業務内容の拡大を求めて、プリンタ事業を立ち上げ
た。図表１－１に示したように、1975年大型プリンタの価
格が高くて、有力の大企業しか購買できなかった。その４
年後1979年、キヤノンは小型プリンタの開発ができた。価
格の設定はほぼ大型プリンタの1/10であった。大企業だけ
ではなく、中小企業も購買できるようになった。プリンタ
の小型化に伴って価格を下げることはキヤノンの新市場開
拓の武器の一つである。製品の性能や機能をある程度で下
げても、価格は安ければ購買してくれる顧客が増えるとい
うことが分かった。従って、キヤノンは新技術バブル
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図表１－１　キヤノンプリンタ価格推移図
年代 製　品　名 型 番 価　格
1975 大型レーザビームプリンタ LBP-4000 20,000,000
1979 レーザビームプリンタ LBP-10 1,950,000
1990 バブルジェット BJ-10 74,800
（キヤノンホームページの情報により作成）
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ジェット技術を活用して格安のプリンタの販売が始まっ
た。10万円以下の価格設定で、一般家庭も購買対象になっ
た。現在、4000円前後のプリンタを販売している。
　キヤノンのプリンタ事業の発展プロセスを纏めて見れ
ば、まず業務内容を拡大するため、新規事業を立ち上げ
た。新規事業と既存事業の事業内容は相補関係のため、一
つの製品の設定価格が低くても、他事業部の製品に直接な
影響が出にくい。つまり、プリンタの本体価格が安くなっ
ても、既存事業にあまり影響を与えない。勿論、既存事業
からの干渉も少ない。そして、小型低価格プリンタの販売
により、顧客ターゲットを拡大した。成功の経験を積み上
げて、もっと安いプリンタの提供方法を探求している。
従って、新市場型破壊的イノベーションが起きてから、更
にローエンド型破壊的イノベーションに移行している。全
体的なプロセスは図表１－２に示した通りである。
　相補効果に対して、シナジー効果を注目すると、新規事
業は既存事業の事業内容と同心円の関係で追加する場合が
多い。即ち、コア技術あるいはコア製品を円の中心とし
て、各事業内容は放射線のように異なる領域に設定する。
イノベーションの本質は新結合である。異なる領域の進出
により、新知識と既存知識の結合を実現する。新規事業内
容と既存事業内容の相違性が高ければ高いほど、結果とし
てイノベーションの程度が高い。同一企業が複数の事業活
動を行うことは、異なる企業が別々にそれらの事業活動を
行った結果の総和以上の結果を得られやすい。（犬飼，
2011, p.81）
　アップルのデジタルハブ戦略は代表例の一つである。も
ともとアップルの主力事業はパソコン iMac であったが、
その後デジタルハブ戦略があって、パソコンを中心の位置
に設定して周辺の音楽事業、携帯事業などの新規事業への
進出を始めた。新しい戦略の元に、最初の良い効果を得た
製品は iPod である。
　iPod の開発プロセスをレビューする。アップル社は、
かつてはパソコン市場で有力企業であったが、90年代に
入って、パソコンの市場シェアは20％から３％に急落し
た。その後、スティーブ・ジョブスの復帰で、デジタルハ
ブ戦略を主張していた。デジタルハブとは、デジタル製品
の中心にあって、それらを接続したり、データを交換した
りする機器といった意味である。（『用語解説辞書２』）そし
て、パソコンをデジタルハブにするため、様々なソフトや
機器がアップル社から提供できることを求める。即ち、
ハードウェア特にパソコンを開発製造しているアップル社
は、ハブ戦略の活用により、中心のパソコン事業と周辺の
製品を繋げるため、ソフトウェア iTunes の開発ができ
た。iTunes の利用により、音楽のダウンロード単価が圧
倒的に安くなった。これによって、顧客は大量保存できる
プレイヤーのニーズを簡単に把握することが可能になっ
た。半年後、新製品 iPod を市場に投入した。iPod はハー
ドディスクの採用により大量保存できるという新機能だけ
ではなく、これまでのデジタル製品と一線を画したシンプ
ルなデザインをした。更に、iPod と iTunes を一緒に使う
と、新しい価値を創造した。ユーザーは自分で「プレイリ
スト」を編集し、それを継続的に組み替えながら自分に
あったスタイルで音楽を楽しむことができた。又は、今ま
で音楽の購入方法を変えた。以前では、CD やカセット
テープなどを買ってプレイヤーで流すか、プレイヤーに保
存するかという方法であった。iPod と iTunes の出現によ
り、ネットで好きな曲をクリックすれば、簡単かつ安価で
購入できることを実現した。つまり、以前のウォークマン
と同じように、iPod と iTunes は音楽の楽しむ方式を変え
たのであり、革新的なコンセプトで差別化したのである。
（楠木，2006, p.18）iPod の販売により、ネットで音楽をダ
ウンロードするニーズが増える。アップル社にとって、
iPod 本体の収入だけではなく、ダウンロードにより音楽
の販売も収入元になる。更なるのシナジー効果がある。
iPod と iTunes の普及により、アップル社のブランド力が
高まる。そうしたら、関連製品 iMac 及び iPhone、iPad
の競争力は高くなった。ここで、もう一つ大切なポイント
は、iPod と iTunes の成功から新しいビジネスモデルの知
恵を蓄積した。従って、その後 iPhone とか iPad などの話
題製品を市場に出した。
　以上の iPod ＋ iTunes の事例分析に基づき、アップル
社の開発戦略移行の特徴を纏める。図表１－３に示したよ
うにアップル社はまず新市場型破壊的イノベーションによ
り iPod + iTunes の 開 発 が で き た。 そ し て、iPod + 
iTunes の成功要因に基づき、新価値創造型に移行する。
そ の 後、 持 続 的 イ ノ ベ ー シ ョ ン に よ り iPhone4s、
iPhone5、iPad2など改善品を市場に提供した。
図表１－２　キヤノンプリンタ開発戦略の移行傾向
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　つまり、キヤノンのプリンタ事業も、アップルの iPod 
+ iTunes も、大企業の開発戦略移行の可能性及び特徴性
を表している。大企業は破壊的イノベーションを促進意欲
があれば、ローエンド型破壊的イノベーションや新価値創
造型破壊的イノベーションに進出することより新市場型破
壊的イノベーションに進出の可能性が高い。更に大切なポ
イントは、一旦新市場を開拓したら、新しいニーズへの理
解が深くなって、ローエンド型破壊的イノベーションか新
価値創造型破壊的イノベーションに移行する。こうした
ら、企業の開発戦略は積極的に回すことにより、新しい製
品を継続的にできて、市場シェアの拡大が可能である。
終わり
　変化している顧客のニーズを満足するため、企業はイノ
ベーションを積極的に促進している。しかし、製品進歩の
速さを顧客の受入のスピードを超えると、新製品は顧客の
ニーズとかけ離れる恐れがある。即ち、イノベーションの
ジレンマに陥る。企業の規模が大きければ大きいほど、問
題が深刻である。この問題を回避するため、デュアルイノ
ベーションの必要性が注目される。つまり、持続的イノ
ベーションを行いながら、破壊的イノベーションを促進す
る。しかし、ローエンド型破壊的イノベーションを起こす
と、企業のブランドに傷を付ける配慮があるので、大企業
の促進意欲が低い。ローエンド型破壊的イノベーションに
対して、新価値創造型破壊的イノベーションの魅力が高
い。新価値創造型破壊的イノベーションにより製品の開発
ができたら、企業のブランド力が高くなり、企業の収益も
圧倒的に増える。しかし、新価値創造型破壊的イノベー
ションは潜在ニーズに基づいたイノベーションであるた
め、偶然性と不確実性がある。つまり、新価値創造型破壊
的イノベーションはハイリタンハイリスクイノベーション
であり難しい。企業の促進意欲は高いが、実現頻度は低
い。しかし、新市場型破壊的イノベーションは低価格の製
品の提供により、新しい市場を開拓する。そして、新市場
の開拓の実現により、新顧客ニーズへの理解を深くなり、
ローエンド型破壊的イノベーションあるいは新価値創造型
破壊的イノベーションへの移行が起きる。
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